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Znaczenie kultury organizacyjnej dla motywacji 
pracowników Państwowej Straży Pożarnej
The Importance of Organizational Culture for the Motivation 
of Employees of the State Fire Service 
Abstract: The aim of the work was to show the influence and importance of organizational 
culture on employee motivation. Theses, reflections and conclusions from the work were 
based on the literature, documents of the studied organizations and the results of the re-
search. The tools used in the research were a questionnaire that allows to objectively and 
accurately assess the culture of the organization and its importance for employee motiva-
tion. Each organizational culture is characterized by a variety of forms and expressions and 
undoubtedly creates a unique atmosphere that allows one company to be distinguished 
from the other. This phenomenon can certainly be observed in the examined unit. 
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Wprowadzenie
Współczesne organizacje publiczne stają wobec coraz bardziej znaczących wyzwań, 
wynikających z presji modernizacji, konieczności poprawy jakości zarządzania [Juchno-
wicz 2012], wydajności, odpowiedzialności, skuteczności oraz ekonomiczności w dzia-
łaniu [Knies i  in. 2018]. W  odniesieniu do sygnalizowanych wymagań i  oczekiwań dla 
organizacji publicznych oznacza to konieczność dokonywania zmian organizacyjnych, 
w  szczególności wdrożenia programów zaangażowania pracowników [Brunetto i  in. 
2017; Messersmith i  in. 2011]. Innymi słowy, organizacje sektora publicznego powinny 
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podejmować działania skoncentrowane na postawach i  zachowaniach pracowników 
[Knies i in. 2018; Vermeeren 2017]. W tym ujęciu pomocna może okazać się kultura orga-
nizacyjna, która powszechnie uważana jest za jeden z najbardziej istotnych czynników 
mających znaczenie dla jakichkolwiek zmian organizacyjnych [Kloot, Martin 2007; Mor-
gan, Ogbonna 2008], szczególnie w kontekście organizacji sektora publicznego [Morgan, 
Ogbonna 2008]. 
Kultura organizacyjna od ponad trzech dekad wzbudza zainteresowanie badawcze 
w naukach o zarządzaniu [Sułkowski 2008], a liczba publikacji poświęconych tej tema-
tyce stale rośnie [Anusuya, Tulsee 2017]. Jak wskazuje Sułkowski [2020, s. 5]: „kultura 
w zarządzaniu to problem bardzo ważny, a zarazem otwarty i niejednoznaczny, zarów-
no z punktu widzenia teorii, jak i praktyk”. Twierdzi się, że kultura organizacyjna jest dla 
organizacji publicznych „niewidzialną ręką” [Tan, Sun 2012, s. 47], która implikuje osobo-
wość organizacji i odzwierciedla jej wartości, normy, przekonania i zasady wpływające 
na zachowania pracowników i podejmowane przez nich decyzje [Yassin, Salim, Sahari 
2013]. Kultura organizacyjna umożliwia organizacjom publicznym wprowadzenie zmian 
organizacyjnych, przetrwanie zmian legislacyjnych, dostosowanie się do nowych priory-
tetów [Krukowski 2016], realizację celów strategicznych, poprawę wyników organizacyj-
nych [Parker, Bradle 2000], zwiększenie wydajności i skuteczności [Harrison, Baird 2014]. 
Poza tym kultura organizacyjna determinuje jakość funkcjonowania i  realizacji zadań 
przez organizacje publiczne [Krukowski 2006, s. 56].
Pomimo rosnącej wśród badaczy popularności problematyki kultury organizacyjnej, 
nadal istnieje ograniczone jej zrozumienie w  kontekście sektora publicznego [Harrison, 
Baird 2014; Huragu, Chuma 2019; Parker, Bradley 2000; Panagiotis, Sahinidis, Polychrono-
poulos 2014]. Co więcej, postuluje się konieczność prowadzenia badań nad związkiem 
kultury organizacyjnej z  motywacją pracowników organizacji publicznych [Christensen, 
Lægreid 2007; Milne 2007; Vandenabeele, Van de Walle 2008]. Poszukiwania te wpisują się 
w wyzwania stawiane organizacjom publicznym, dotyczące konieczności podejmowania 
przez nie działań skoncentrowanych na postawach i zachowaniach pracowników [Knies 
i in. 2018] oraz zmierzające do wzmocnienia ich motywacji wewnętrznej [Vermeeren 2017]. 
Patrząc na obecne badania w zakresie znaczenia kultury organizacyjnej dla moty-
wacji pracowników, należy stwierdzić, że są one ograniczone do sektora komercyjnego 
[Austen, Zacny 2015]. Dotychczasowe badania wykazały, że kultura organizacyjna jest 
mechanizmem wewnętrznej integracji i koordynacji, który w szczególności pozwala 
uspołeczniać nowych członków organizacji [Furnham, Gunter 1993]. Ma także znacze-
nie dla sprawiedliwości organizacyjnej oraz wsparcia organizacyjnego pracowników 
[Zhang, Jia 2010]. Kultura organizacyjna ma również wpływ na ich morale, ich zaanga-
żowanie, produktywność, zdrowie, dobrostan emocjonalny [Cameron, Quinn 2006], 
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poczucie tożsamości [Massaras, Sahinidis, Polychronopoulos 2014] oraz skuteczność 
[Wallach 1983]. Z kolei Lee i Raschke [2016] stwierdzają, że kultura organizacyjna pro-
muje pracę zespołową, współpracę, otwartość oraz przyjaźń. 
Mając na uwadze powyższe, celem artykułu jest identyfikacja znaczenia kultury 
organizacyjnej dla motywacji pracowników straży pożarnej. Realizując cel, zastosowa-
no metodę studium przypadku [Eisenhardt, Graebner 2007], który stanowiła Jednost-
ka Ratowniczo-Gaśnicza nr 2 Państwowej Straży Pożarnej w  Kielcach [JRG]. Badania 
przeprowadzono na przełomie marca i  kwietnia 2018 roku wśród 41 pracowników 
JRG z wykorzystaniem kwestionariuszy ankiety Organizational Culture Assessment In-
strument [Cameron, Quinn 2003] oraz Work Preference Inventory [Amabile, Hill, Hen-
nessey 1994]. 
Jako przedmiot badań wybrano jednostkę Państwowej Straży Pożarnej. Wynika to 
z  kilku powodów. Po pierwsze, organizacje te są pomijane w  głównym nurcie badań 
zarządzania zasobami ludzkimi [Boselie, Van Harten, Veld 2019; Brewster, Cerdin 2018; 
Stinchcomb, Ordaz 2007]. Po drugie, kultura organizacyjna w kontekście straży pożarnej 
jawi się jako czynniki kształtujący jej działanie [Marjański 2017] oraz jako system norm, 
wartości i  wynikających z  nich wzorców zachowań pracowników – może zatem przy-
czynić się do rozwiązania wielu problemów organizacyjnych [Hermanowski, Obliński 
2015]. Dodatkowo Państwowa Straż Pożarna jest organizacją ulegającą ciągłym zmia-
nom. Mają one na celu udoskonalenie jej funkcjonowania oraz zapewnienie większego 
bezpieczeństwa obywatelom i państwu [Wójtowicz 2012, s. 41]. Po trzecie, w straży po-
żarnej narzędzia do nagradzania lub karania pracowników, zgodnie z  formalnymi kry-
teriami zawartymi w oficjalnych przepisach i regulacjach, są dość ograniczone. W tym 
kontekście kultura organizacyjna może zrównoważyć oczekiwania pracowników oraz 
zmniejszyć ewentualne konflikty organizacyjne [Wyrostek 2013]. Poza tym straż pożar-
na prezentowana jest w literaturze jako organizacja o silnej kulturze zawodowej i etyce 
zespołu, skupiająca się na nagłych sytuacjach awaryjnych i  kryzysowych [Lucas, Kline 
2008]. Ponadto, przegląd aktualnego stanu wiedzy na temat kultury organizacyjnej su-
geruje prowadzenie przyszłych badań na temat kultury organizacyjnej z perspektywy 
straży pożarnych [Mehra, Goswami 2017].
Kultura organizacyjna organizacji publicznych 
W niniejszej publikacji kultura organizacyjna definiowana jest za Cameronem i Quin-
naem [2003] jako podstawowe wartości, założenia, interpretacje i podejścia charak-
teryzujące organizację. Kultura organizacyjna nie jest pojęciem jednorodnym, a  za 
34
Agata Bera
Cameronem i Quinnem wyróżnia się cztery jej główne typy, do których należą: kultura 
hierarchii, kultura rynku, kultura klanu i kultura adhokracji [Cameron, Quinn 2003, ss. 
14–41]. Kultura hierarchii odznacza się specjalizacją, merytokracją, hierarchią i  sfor-
malizowaniem [Cameron, Quinn 2003, ss. 41–42, 124]. Kultura rynku koncentruje się 
na konkurencyjności, wydajności, wynikach oraz rywalizacji [Cameron, Quinn 2003, 
ss. 43–124]. W kulturze klanu najważniejsze są wspólne wartości i  cele, współpraca, 
poczucie wspólnoty, praca zespołowa, dążenie do zwiększenia zaangażowania ludzi, 
lojalność, silne przywiązanie do tradycji oraz klimat organizacyjny. Kultura adhokracji 
odznacza się szybką reakcją na zmiany i elastycznością w sytuacjach niepewnych [Ca-
meron, Quinn 2003, ss. 47–49, 124]. 
Jak wskazuje Frączkiewicz-Wronka [2010], kultura organizacji publicznych różni się od 
kultury organizacyjnej podmiotów z sektora komercyjnego. Wynika to przede wszyst-
kim ze specyfiki organizacji sektora publicznego, które nie są organizacjami nastawiony-
mi na zysk, lecz funkcjonują na rzecz interesu publicznego i dostarczają społeczeństwu 
dobra i  usługi publiczne [Frączkiewicz-Wronka 2010, s. 7]. W  literaturze postuluje się, 
że w organizacjach publicznych dominuje kultura organizacyjna typu biurokratyczne-
go [Massaras, Sahinidis, Polychronopoulos 2014], a nieco mniejsze ma znaczenie kultura 
klanu [Gadomska-Lila 2016; Frączkiewicz-Wronka 2009; Frączkiewicz-Wronka, Marzec 
2010]. Jak stwierdzają Claver i in. [1999], kultura organizacyjna w organizacjach sektora 
publicznego odznacza się wewnętrznym skoncentrowaniem, autorytarnym podejściem 
do zarządzania, wysokim poziomem kontroli i ograniczoną komunikacją, natomiast pra-
cownicy są zobowiązani do przestrzegania rozkazów. Proces decyzyjny jest scentralizo-
wany i powtarzalny. Ustalenia te potwierdzają Jabbra i Dwivedi [2004], którzy uważa-
ją, że kultura organizacyjna w  organizacjach publicznych odznacza się przestarzałym 
systemami i  praktykami, promocją nepotyzmu, brakiem odpowiedzialności, korupcją 
i obojętnością urzędników publicznych. 
Straż pożarna prezentowana jest w literaturze jako organizacja o silnej kulturze za-
wodowej i etyce zespołu, gdzie obowiązują antagonistyczne relacje między specjalista-
mi a kierownictwem. Kultura w tych organizacjach nie jest monolityczna, hegemoniczna 
i statyczna, ale złożona, dynamiczna i zróżnicowana, oferująca możliwości zmian, zarów-
no zamierzonych, jak i niezamierzonych [Thurnell-Read, Parker 2008]. Charman [2015] 
stwierdza, w strażach pożarnych obowiązuje kult bohatera działającego w poczuciu pil-
ności oraz honoru. 
Do tej pory przeprowadzono kilka badań empirycznych dotyczących kultury or-
ganizacyjnej w  organizacjach publicznych. Przykładowo Claver i  in.  [1999] analizo-
wali sposoby poprawy usług oferowanych obywatelom przy wykorzystaniu kultury 
organizacyjnej. Schraeder, Tears i Jordan [2005] analizowali szkolenia jako metodykę 
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zwiększającą świadomość menedżerów publicznych w  kontekście zmian kulturo-
wych. Parker i Bradley [2000] zbadali związek kultury organizacyjnej z elastycznością, 
przedsiębiorczością oraz wydajnością organizacji. Natomiast Rice [2018] analizowała 
związek pomiędzy kulturą organizacyjną, sprawiedliwością społeczną oraz różnorod-
nością. Inne badania obejmowały analizę porównawczą postrzegania kultury orga-
nizacyjnej przez urzędników służby cywilnej w dwóch organizacjach publicznych na 
Fidżi [Slack, Singh 2018].
Kultura organizacyjna i motywacja pracowników straży 
pożarnych 
W  niniejszej publikacji motywacja pracowników definiowana jest jako chęć robienia 
czegoś zależna od możliwości zaspokojenia przez to działanie jakiejś potrzeby danej 
jednostki [Robbins 2004]. Motywacja powstaje w momencie, w którym człowiek cze-
goś potrzebuje i ma możliwość zaspokojenia tej potrzeby poprzez określoną aktyw-
ność oraz gdy posiada warunki pozwalające na powodzenie w podjętych działaniach 
[Sekuła 2010, s. 9]. W tym ujęciu motywacja stanowi wewnętrzną siłę człowieka, która 
uruchamia i organizuje jego zachowanie skierowane na osiągnięcie zamierzonego celu 
[Moczydłowska 2008, s. 15]. 
W kontekście sektora publicznego motywacja pracowników jest wskaźnikiem, w ja-
kim stopniu organizacja podziela wartości danej osoby lub zapewnia pracownikowi 
możliwość spełnienia tych wartości [Christensen, Wright 2011]. Coraz częściej podkreśla 
się w  literaturze znaczenie dla organizacji publicznej motywacji pracowników sektora 
publicznego [Juana-Espinosa, Rakowska 2018], w szczególności w kontekście satysfakcji 
z  pracy, zaangażowania organizacyjnego, postrzeganej sprawiedliwości oraz postrze-
ganego wsparcia organizacyjnego. Ponadto motywacja pracowników stanowi czynnik 
wyznaczający poziom, kierunek i trwałości wysiłków podejmowanych w pracy [Scher-
merhorn 2008, s. 259].
W  literaturze wskazuje się, że na motywację pracowników sektora publicznego 
może mieć wpływ kultura organizacyjna [Wilkesmann, Schmid 2014]. Uznaje się ją za 
jeden z wyznaczników motywacji pracowników organizacji publicznych [Franco, Ben-
nett,  Kanfer 2002]. Maija Ivanova i  Irēna Kokina [2016] stwierdzają, że sama praca nie 
stanowi motywacji dla pracownika sektora publicznego. W  tym ujęciu praca staje się 
wartością, dzięki której pracownik może wykazać się swoimi umiejętnościami zawodo-
wymi, poświadczeniem siebie w  społeczeństwie, uzyskaniem satysfakcji oraz oceny. 
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Jednak nie każdy typ kultury organizacyjnej przyczynia się do motywacji pracowników. 
Panagiotis, Sahinidis i Polychronopoulos [2014] przeanalizowali związek kultury organi-
zacyjnej z motywacją pracowników sektora publicznego. Odkryli, że kultura hierarchicz-
na prowadzi do niskiego poziomu motywacji pracowników, podczas gdy kultura klanu 
przyczynia się do wyższej motywacji. 
Metodyka badań 
Badaniami objęto 41 pracowników Jednostki Ratowniczo-Gaśniczej nr 2 Państwowej 
Straży Pożarnej w  Kielcach. Państwowa Straż Pożarna jest zawodową, umundurowa-
ną i wyposażoną w specjalistyczny sprzęt formacją, która przeznaczona jest do walki 
z pożarami, klęskami żywiołowymi i innymi miejscowymi zagrożeniami [Dz. U. z 2017 r., 
poz. 1204]. Jednostki ratowniczo-gaśnicze (JRG) są jednostkami organizacyjnymi Pań-
stwowej Straży Pożarnej i wchodzą w skład komendy miejskiej Państwowej Straży Po-
żarnej. Realizują one zadania ratownicze na obszarze i w zakresie ustalonych w porozu-
mieniu z właściwym miejscowo komendantem miejskim Państwowej Straży Pożarnej 
[Dz. U. z 2017 r., poz. 1204].
Komenda Miejska Państwowej Straży Pożarnej w Kielcach jest zakwalifikowana do 
II kategorii komend miejskich Państwowej Straży Pożarnej. Terenem jej działania jest 
obszar miasta Kielce i  powiatu kieleckiego, a  siedzibą miasto Kielce [Regulamin Or-
ganizacyjny Komendy Miejskiej Państwowej Straży Pożarnej w Kielcach z dnia 28 lu-
tego 2008 r.]. Jednostką Ratowniczo-Gaśniczą nr 2 w Kielcach kieruje dowódca JRG, 
a w przypadku jego nieobecności zastępca dowódcy JRG. Dowódca jest przełożonym 
wszystkich pełniących służbę w JRG i podlega on bezpośrednio Pierwszemu Zastępcy 
Komendanta Miejskiego, który nadzoruje Wydział Operacyjno-Szkoleniowy oraz Jed-
nostki Ratowniczo-Gaśnicze. Każde ze stanowisk w JRG posiada określone obowiązki. 
Dla dowódcy JRG ustala je Komendant Miejski PSP, natomiast dla pozostałych stano-
wisk Komendant Miejski PSP po przedstawieniu propozycji obowiązków służbowych 
przez dowódcę JRG.
Gromadzenie danych przeprowadzono na przełomie marca i kwietnia 2018 roku za 
pomocą kwestionariusza ankiety Organizational Culture Assessment Instrument (OCAI) 
autorstwa Camerona i  Quinna oraz kwestionariusza Work Preference Inventory (WPI) 
autorstwa Amabile, Hill, Hennessey i Tighe [1994]. Za wyborem OCAI do pomiaru kul-
tury organizacyjnej przemawia fakt, że jest on szeroko stosowany w ponad 10 tys. or-
ganizacji i umożliwia identyfikację obecnej w nich kultury organizacji [Suderman 2012]. 
Z kolei WPI pozwala na pomiar wewnętrznej i wewnętrznej motywacji i był wielokrotnie 
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stosowany w kontekście motywacji pracowników sektora publicznego [Renard, Snelgar 
2018]. Do pomiaru wszystkich zmiennych zastosowano pięciostopniową skalę Likerta od 
1 (zdecydowanie nie zgadzam się) do 5 (zdecydowanie się zgadzam). W badaniu wzięło 
udział 38 mężczyzn i 2 kobiety na stanowiskach starszego sekcyjnego, młodszego og-
niomistrza i starszego ogniomistrza. Wiek respondentów wahał się w przedziale od 25 
do 45 lat.
Oceny dokładności i  rzetelności przygotowanego kwestionariusza ankiety zostały 
przeprowadzone z wykorzystaniem współczynników alfa Cronbacha. Współczynnik ten 
przyjmuje wartości z zakresu 0–1, gdy alfa Cronbacha jest bliższa 1, tym skala ma wyższą 
rzetelność. Przyjmując że wartość alfy Cronbacha powyżej 0,7 oznaczaja zadowalającą rze-
telność skali, zastosowane skale i miary w kwestionariuszu ankiety są spójne (α = 0,851).
Rezultaty badawcze
Pierwszym etapem prowadzonych analiz empirycznych była diagnoza profilu kulturo-
wego Jednostki Ratowniczo-Gaśniczej Nr 2 w Kielcach. Do diagnozy profilu kulturowego 
posłużono się kwestionariuszem ankiety Organizational Culture Assessment Instrument 
(OCAI) autorstwa K.S. Camerona i R.E. Quinna.
Opierając się na uzyskanych wynikach, w  celu ustalenia średnich wartości kultury 
organizacyjnej, dokonano analizy odpowiedzi respondentów przy użyciu statystyki opi-
sowej, takiej jak wartości średnie (tab. 1). 
Tabela 1. Średnie dotyczące typu kultury organizacyjnej





Źródło: opracowanie własne na podstawie badań własnych.
Jak wynika z przeprowadzonych analiz, respondenci dokonali samooceny profilu 
kulturowego (w  skali Likerta od 1 do 5). Przegląd powyższej tabeli pokazuje, że ty-
pem kultury organizacyjnej, która dominuje w  Jednostce Ratowniczo-Gaśniczej Nr 
2 w Kielcach jest kultura adhokracji. Należy jednak zauważyć, że uzyskano przy tym 
zbliżone wartości, takie jak: kultura klanu (4,12), kultura rynku (4,00) oraz kultura hie-
rarchii (3,98). W dalszej kolejności, na podstawie zebranego materiału empirycznego, 
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dokonano analizy poziomu motywacji przy użyciu statystyk opisowych. Motywacja 
była oceniana przez respondentów na średnim poziomie 4,26 pkt przy medianie wy-
noszącej 4,25. 
Drugim etapem prowadzonych analiz empirycznych była identyfikacja znaczenia 
kultury organizacyjnej dla motywacji pracowników. Empiryczną weryfikację współza-
leżności zmiennych przeprowadzono za pomocą analizy korelacji. Z uwagi na charakter 
zmiennych oraz specyfikę potencjalnych związków między zmiennymi, korelacja została 
przeprowadzona z wykorzystaniem współczynnika rang Spearmana. Wyniki analizy ko-
relacji zamieszczono w tabeli 2. 
Tabela 2. Wyniki analizy korelacji
Zmienne Motywacja pracowników Poziom istotności
Kultura klanu 0,442 0,01
Kultury adhokracji 0,357 0,01
Kultura rynku 0,367 0,01
Kultura hierarchii 0,584 0,01
Kultura organizacyjna 0,646 0,01
Źródło: opracowanie własne na podstawie badań własnych.
Analiza korelacji sugeruje istotność statystyczną (p < 0,01) oraz dodatnią korelację 
pomiędzy kulturą organizacyjną a motywacją pracowników. Powyższe wyniki przepro-
wadzonych badań świadczą o tym, że kultura organizacyjna ma duży wpływ na poziom 
motywacji pracowników. Szczególnie istotne statystycznie znaczenie dla motywacji 
pracowników ma kultura hierarchii. Najmniejsze znaczenie dla motywacji pracowników 
ma kultura adhokracji. 
Ocena znaczenia kultury organizacyjnej dla motywacji pracowników została prze-
prowadzona na podstawie analizy regresji jednozmiennowej (M1). Przed przystąpie-
niem do konstrukcji modelu regresji, konieczne było sprawdzenie spełnienia wstępnych 
założeń leżących u podstaw analizy regresji. W oparciu o wyniki weryfikacji powyższych 
założeń można stwierdzić, że zgromadzony materiał empiryczny uzasadnia przeprowa-
dzenie analizy regresji. Analiza wyników wskazuje, że zaproponowany model charakte-
ryzuje wysoki stopień dopasowania (R2 = 41,7%). Szczegółowe wyniki dla skonstruowa-
nego modelu zestawiono w tabeli 3.
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Tabela 3. Wyniki analizy regresji
Model/Parametry Suma kwadratów df
Średni  
kwadrat F Istotność R
2
M1
Regresja 2,321 1 2,321 27,948 0,000










B Błąd  standardowy Beta
M1
Stała 1,225 0,536 2,284 0,028
MO 0,663 0,125 0,646 5,284 0,000
a Zmienna zależna: MO (motywacja). 
Źródło: opracowanie własne z wykorzystaniem IBM SPSS 26.
Analiza wariancji skonstruowanego modelu wskazuje, że zaproponowany model re-
gresji jest dobrze dopasowany [F(1,39) = 27,948; p <0 ,001]. Na podstawie uzyskanych 
wyników można stwierdzić, że kultura organizacyjna ma znaczenie dla motywacji pra-
cowników. Oznacza to, że kultura organizacyjna jest dodatnio związana z  motywacją 
pracowników (beta = 0,646; p < 0,001), a pozostałe elementy modelu mają zbliżoną wa-
riancję na wszystkich poziomach kultury organizacyjnej (statystyka Durbina-Watsona 
wynosi 2,326).
Podsumowanie
Wyniki przeprowadzonych badań pozwoliły zidentyfikować dominujący typ kultury or-
ganizacyjnej w badanej jednostce straży pożarnej oraz znaczenie kultury organizacyjnej 
dla motywacji pracowników. 
Po pierwsze, w  badanej jednostce dominuje kultura adhokracji. Odznacza się ona 
szybką reakcją na zmiany i  elastycznością w  sytuacjach niepewnych. Poprzednie ba-
dania sugerowały, że kultura organizacyjna straży pożarnych ma charakter złożony, 
dynamiczny i zróżnicowany, monolityczny, otwarty na zmiany zamierzone oraz nieza-
mierzone [Thurnell-Read, Parker 2008]. Należy podkreślić, że uzyskane rezultaty nie sta-
nowią potwierdzenia stawianych w literaturze postulatów [Frączkiewicz-Wronka 2009; 
Frączkiewicz-Wronka, Marzec 2010; Massaras, Sahinidis, Polychronopoulos 2014], które 
40
Agata Bera
stanowią, że w przypadku organizacji publicznych dominuje kultura hierarchii. Uzyska-
ne w badaniach wyniki mogą wynikać z faktu, że w straży pożarnej istotne są zaufanie, 
dynamizm działania, gotowość do podejmowania ryzyka, przedstawiania ryzykownych 
propozycji i przewidywanie rozwoju sytuacji w przyszłości. Po drugie, motywacja była 
oceniana przez respondentów na średnim poziomie 4,26 pkt przy medianie wynoszą-
cej 4,25. Po trzecie, niniejsze badania pozwoliły zidentyfikować znaczenie kultury orga-
nizacyjnej dla motywacji pracowników badanej jednostki. Uzyskane wyniki wskazują, 
że istotna statystycznie zależność występuje pomiędzy kulturą hierarchii a motywacją 
pracowników. Najmniejsze znaczenie dla motywacji pracowników ma kultura adhokra-
cji. Wcześniejsze ustalenia innych badaczy wskazują, że kultura hierarchiczna prowadzi 
do niskiego poziomu motywacji pracowników [Panagiotis, Sahinidis, Polychronopoulos 
2014]. Uzyskane w pracy ustalenia nie potwierdzają tego, co może wynikać z faktu, że 
w  kulturze hierarchii występują jasno sformułowane oczekiwania stawiane pracowni-
kom oraz występują silne sankcje mające na celu dostosowanie zachowań ludzi do do-
minujących wzorów.
Uzyskane wyniki stały się podstawą do sformułowania zaleceń o charakterze apli-
kacyjnym dla osób zarządzających jednostką straży pożarnej. Po pierwsze, do zwięk-
szania motywacji pracowników potrzebna jest kultura organizacyjna. Wynika to z faktu, 
że może okazać się ona pomocna w wypracowywaniu koherentnego myślenia oraz za-
chowań uczestników organizacji. Stąd ważne są działania w  kontekście kształtowania 
kultury organizacyjnej. Po drugie, z przeprowadzonych badań wynika, że najmniejsze 
znaczenie dla motywacji pracowników ma kultura adhokracji, największe natomiast kul-
tura hierarchii. W badanej jednostce obowiązuje kultura adhokracji, a taki stan rzeczy 
może stanowić zagrożenie dla motywacji pracowników. Zatem właściwym może być 
zmiana dominującej organizacji kultury sektora publicznego, tak aby stworzyć odpo-
wiednie warunki motywacyjne.
Mając na uwadze przyjętą metodykę badań i studium przypadku, przeprowadzone 
badania posiadają pewne ograniczenia. Po pierwsze, nie mają one charakteru repre-
zentatywnego, bowiem dotyczą jednej jednostki straży pożarnej. Po drugie, istnieje 
ryzyko nadmiernego optymizmu dotyczące występowania nieświadomej interferen-
cji, która wynika z udzielania podobnych odpowiedzi na pytania zawarte w kwestio-
nariuszu. Jednakże kwestionariusze ankiety są powszechnie stosowane w  naukach 
o zarządzaniu i jakości. Są one także skutecznym sposobem gromadzenia danych, bo-
wiem pozwalają na szybsze dotarcie do respondentów. Mając na uwadze powyższe 
ograniczenia, przyszłe badania należy przeprowadzić na większej próbie oraz skon-
centrować je na dalszej identyfikacji znaczenia kultury organizacyjnej dla motywacji 
pracowników straży pożarnej. 
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